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Sich weiterentwickeln, aus Fehlern lernen, von 

der Erfahrung von anderen profi tieren. Gerade 

in schnelllebigen Zeiten ein entscheidender 

Faktor, um persönlich und geschäftlich fi t für 

Liebe Leserin, lieber Leser
Was hat es mit dem Trend Feedforward  auf sich? Bei dieser Form 

des Austauschs steht die Entwicklung im Vordergrund – worum es hier-

bei geht und welche Formen es gibt, erläutert unser Experte Andreas 

Mollet im ersten Beitrag.

Die neue EU-Datenschutzverordnung DSGVO ist derzeit ein prä-

sentes Thema im HR. Wie sich dies in der Praxis auswirkt, berichten 

Dr.  Nicole Vögeli Galli und Leandro Renggli in ihrem Beitrag auf S. 4 ausführlich. Sie erfahren, 

welches die wichtigsten rechtlichen Rahmenbedingungen für Schweizer Arbeitgeber sind, und 

erhalten praktische Hinweise für Ihren personalrechtlichen Alltag.

Gute Lektüre!

Herzlichst Ihre

Jennifer Aellen, Senior Product Manager Bereich Personal
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die Zukunft zu sein. Dazu gehört auch, sich 

immer und immer wieder den eigenen Spiegel 

vorzuhalten oder vorhalten zu lassen. Kaum 

eine andere Lernform ist direkter, gebräuchli-

cher und vor allem nützlicher als Feedback von 

Kollegen, Vorgesetzten und Mitarbeitenden. 

Feedback, Feedforward 

und konstruktive Kritik

Während Feedback das Verhalten in der 

Vergangenheit ins Zentrum stellt, steht beim 

Feedforward die gewünschte Entwicklung im 

Vordergrund.

• Beispiel Feedback: «Deine Idee hat nicht 

überzeugt. Dein Antrag war zu chaotisch 

und unverständlich, das musst Du nächstes 

Mal besser machen.»

• Beispiel Feedforward: «Damit Dein nächs-

ter Antrag angenommen wird, würde ich Dir 

empfehlen, einen klaren roten Faden mit ei-

nem Schlussfazit einzubauen. Gerne unter-

stütze ich Dich auch als Sparringspartner 

vor der nächsten Präsentation».
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Feedback als strukturierte 
 Entwicklungsgrundlage nutzen
Während viele Firmen erst jetzt damit beschäftigt sind, eine funktionieren-

de Feedback-Kultur zu etablieren, zeigen sich bereits neue Trends wie Feed-

forward. Aber auch instant-Feedback und 360°-Analysen erfreuen sich – auch 

gerade aufgrund von neuen Tools – einer Renaissance und immer grösserer 

Beliebtheit. Unabhängig davon müssen aber Grundregeln und Grundlagen ein-

gehalten werden, wenn man Rückmeldungen auch wirklich zur Entwicklung von 

Mitarbeitenden nutzen will.

  Von Andreas Mollet
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Dieser Ansatz ist sicherlich im Sinne der Ent-

wicklungsorientierung zu befürworten. Dabei 

geht es aber nicht einfach darum, konstruktive 

Kritik anders anzubringen, sondern die positi-

ve Vision der Zukunft (dass der Antrag ange-

nommen wird) hervorzuheben. Kommentare, 

welche sich auf die Vergangenheit beziehen, 

sind nicht erlaubt. Dadurch verhindert man 

auch Pauschalisierungen. Ebenso löst man 

sich von der doch verbreiteten (Un-)Sitte, dass 

auf eine (konstruktive!) Kritik immer auch eine 

Lösung folgen muss. Einerseits wird dann oft 

die Machbarkeit der Lösung wegdiskutiert, 

und die eigentlich wertvollere Rückmeldung 

gerät dadurch sofort in den Hintergrund. An-

dererseits ist nicht immer gerade eine bes-

sere, konstruktive Lösung zur Hand, wodurch 

gänzlich auf Rückmeldung verzichtet wird. 

Dadurch werden leider Innovations- und Ent-

wicklungschancen vergeben.

Feedback als Instrument nutzen

Um Rückmeldungen als Instrument für die 

Personalentwicklung zu nutzen, kann man 

drei Arten von zeitlich und inhaltlich differen-

ten Arten von Feedback unterscheiden.

 • Instant Feedback/Feedforward
Das instant Feedback ist die gängigste und 

gebräuchlichste Art. Es erfolgt meist direkt, 

sofort und situationsbezogen. Die grössten 

Herausforderungen sind die richtige Wahl 

des Kommunikationskanals, die passende 

Wortwahl, die Wahrung von Diskretion. Ge-

rade im unstrukturierten Austausch ist es 

zudem umso wichtiger, den Feedforward-

Aspekt zu verinnerlichen, damit der Ent-

wicklungs- und nicht der Beurteilungsfokus 

überwiegt.

 • Strukturiertes Feedback/Feedforward
Das strukturierte Feedback fi ndet meist 

im Rahmen von periodischen und geplan-

ten Mitarbeitergesprächen, Entwicklungs-

gesprächen, Check-ins, Projektgesprächen 

oder Standortbestimmungsgesprächen 

statt. Als Instrument der mittelfristigen 

Personalentwicklung stehen nicht einzel-

ne Situa tionen im Vordergrund, sondern 

die Erhaltung der zukünftigen Leistungs-

fähigkeit des Mitarbeitenden mit anste-

henden Veränderungen, Anforderungen 

und Herausforderungen. Gerade bei den 

klassischen Mitarbeitergesprächen gilt es 

hier, den Weg vom Performance Review 

zum Performance Preview mit geeigneten 

Strukturen, Fragestellungen und optimier-

ten Inhalten zu unterstützen.

 • Ganzheitliches Feedback/Feedforward
Während das strukturierte Entwicklungs-

gespräch meist noch bilateral oder in 

kleinerem Rahmen stattfi ndet, beinhaltet 

das ganzheitliche Feedback auch weitere 

Anspruchsgruppen des Mitarbeitenden. 

Gerade bei grösseren Entwicklungspro-

grammen, Laufbahn- und Nachfolgepro-

grammen, im Talentmanagement oder bei 

der systematischen Funktionsentwicklung 

kann sich der doch recht grosse Aufwand 

mehr als lohnen. Sogenannte Multi-Rater-

Analysen (in der Praxis oft als 360°-Analyse 

bezeichnet) ziehen mehrere unterschiedli-

che Gruppen in die Analyse ein, um so ein 

differentes Bild zu zeichnen. Klassische 

Gruppen sind: Vorgesetzte/Kollegen (Peers)/

Mitarbeitende/Kunden (intern oder extern)/

Business Partner (intern oder extern). Na-

türlich ist auch ein Selbstbild zu empfehlen.

Der grösste Vorteil liegt in der objektiven 

Subjektivität, die durch die grössere Anzahl 

Rückmeldungen erreicht wird. Eine solche 

Analyse bildet oft die Grundlage für eine sehr 

zielgerichtete, transparente und nachhaltige 

Weiterentwicklung des Mitarbeitenden.

IN = OUT

Während beim instant Feedback/Feedforward 

die ein- und abgegrenzte Situation im Vor-

dergrund steht, sind es bei den strukturierten 

und ganzheitlichen Rückmeldungen allge-

meinere Verhaltens- und Handlungsaspekte. 

Dementsprechend kommt der Kommunika-

tions- und Erhebungsgrundlage die absolut 

entscheidende Bedeutung zu. Nur was the-
matisiert wird, kann auch analysiert und 
systematisch entwickelt werden! Wenn bei 

der Ausgestaltung des Einschätzungsbogens 

wichtige, unternehmerische Aspekte verges-

sen gehen, als «gegeben» angenommen (Per-

son X wäre keine Führungskraft, wenn dies 

nicht gegeben wäre) oder noch schlimmer be-
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wusst nicht angesprochen werden, kann dies 

zu gefährlichen Verzerrungen führen. Es emp-

fi ehlt sich hier deshalb immer, Unterstützung 

beizuziehen, um eigene blinde Flecken bei der 

Erarbeitung von Erhebungen zu minimieren. 

Weitere Erfolgsfaktoren

Neben der Aufbereitung einer zielgerichteten 

Einschätzung sind aber noch weitere Faktoren 

zu berücksichtigen.

• Aspekte sollten handlungsorientiert for-
muliert sein. Nicht «Ist selbstkritisch und

refl ektiert», sondern «Arbeitet kontinuierlich

an der Verbesserung seines Verhaltens».

Nicht «Hat ein grosses Fachwissen», son-

dern «Bringt sein Wissen aktiv in das Team

und zur Verbesserung von Prozessen ein».

• Kompetenz- und Wertemodelle müssen fi r-
menspezifi sch ausgearbeitet sein. Wenn

in der Erhebung von Firmen und Unter-

nehmen die Rede ist, es sich aber um eine

Organisation handelt, sinkt die Akzeptanz.

Ebenso wenn von Bereichen die Rede ist, die 

Organisation aber von Abteilungen spricht.

• Das Verhältnis von qualitativen und
quantitativen Fragen macht es aus. Ohne

quantitative Fragen ist eine Auswertung,

Analyse und vor allem ein Vergleich kaum

möglich. Ohne qualitative Fragen fehlen

wichtige Zusatzinformationen.

• Die Rahmenbedingungen beachten.
Anzahl involvierte Personen, allfällige

Gruppierungen und vor allem der Zeitplan

müssen transparent sein. Ein besonderes

Augenmerk gilt der Vertraulichkeit und der

allfälligen Anonymität, die dem Projekt ent-

sprechend angepasst werden müssen. Mit-

entscheidend ist zudem die gewählte Ska-

lierung, bei der viele Stolpersteine liegen.

• Ohne funktionierende Tools sind ganz-

heitliche Feedbacks in der Praxis kaum

möglich. Besonderes Augenmerk sollten

Sie auf die Auswertungsmöglichkeiten

(auch zukünftig z.B. für periodische Ver-

gleiche), Wiedererkennung (Logos und

Begriffe) und Benutzerfreundlichkeit legen.

Der wichtigste Punkt ist aber derjenige des

Datenschutzes (wo liegen die Daten, wem

gehören die Daten, wer ist Provider), wel-

cher gerade mit dem DSGVO noch mehr an 

Bedeutung gewinnt.

Unabhängig davon, ob das Thema Feedback/

Feedforward gerade einen aktuellen Schwer-

punkt in Ihrem Unternehmen darstellt, ist die 

Auseinandersetzung damit ein wichtiger Teil 

der Personalentwicklung. Strukturierte und 

ganzheitliche Feedback-Prozesse fördern 

und wertschätzen nicht nur Mitarbeitende, 

sondern klären auch unternehmerische Er-

wartungen und bilden so die Grundlage, um 

notwendige Anforderungen proaktiv anzuge-

hen und die Unternehmensentwicklung aktiv 

zu gestalten.
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